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1、製造業のサ ービス
i-1製造 業の発展に必要なサ ービスとは
1990年代後半、 日本で製造業のサービス化の議論が一一時的に活発となったが、2000年以
降のrモ ノづくり回帰」にお され、.その機運は.....一時薄らいだ(内 平2006>.という。そして、
2008年の リーマン ・ショックを契機 とした世界的な金.融危機以降、長引く景気の低迷はあら
ゆる産業に.大打撃を与 えている。少子高齢化が進む国内.i.1錫縮小 という将来 リスクを見据 え、
海外市場ヘシフ トしつつある日本σ)製造業は、国内市場のみならず海外i{z場での消費の落ち
込みによ.りモノが売れない厳 しい経営 に直面 した。
さらに消費者行動自体 もモ ノを購入することで所有権と使用権 を得ていたこれまでとは違
った動 きを見せ始めている,,例えば、カーシェアリングを利用すれば車を.購入 しなくても使
いたいときに車を使 え、車の保有や廃棄の煩わ しさ.がない。最近ではコンビニエンスス トア
ーや駅前の駐車場などにもカーシ.エアリングの拠点 を胃き、「手軽に車で移動」するサ」ビ
スが開始されている(注1L、同様に、冠婚葬祭用の衣装をレンタルするサービスは以前から
存在 していたが、現在では高級ブラン ドのバ ック、宝飾、服、靴等をレンタル し 「そこそこ
型消費」(7T2>で満足する傾向も出てきた。図表tは 、そうした製造業製品からの脱物質化
の例 を表に まとめたものである(新 井 .・.ド村2006)。現代の消費者は、モノを購入 し所有す
るとい う行動か ら、モノが持つ機能を引き出すlf:式や方法にこだわらず便益を得て、そこか
ら欄別に価値 を生み出すことに重点を置き始めたとい える。 くわえて昨今、環境に配慮する
rエコ」に高い関心が集まり.、モノを購入 し廃棄するといった従来型消費サイクルの見直 し
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も始 まって いる。
図表 看 製造物の脱物質化の例
脱物質化の手法 手法・細目 … 例
製品の共有 社会共有 …タ ク シー 、 カ ー シー ア リン グ、 映画 館
レ ン タル ・リー ス レン タカ ー、 コイ ン ラ ン ドリー 、家 電 レン タル 、建 機 レ ンタル 、
出 張 必 需品 パ ッ ク、 イ ン ター ネ ッ トカ フ こ[
生涯価値の維持 メ ンテ ナ ン ス エ レベ ー タ、 ビル保 守 、 コ ピー機 、 自動 車 、 エ ア コ ン清掃 、 洗
1濯機 清掃
コンテンツ重視 携 帯 電話 、 ゲ ー ム機 、 衛星 放 送 、 ケ ー ブル テ レビ
機能販売 レン ズ付 フ ィル ム、 テ レホ ン カ ー ド、 清 掃 モ ッ プ
(出所)新 井 ・下 村(2006)p.53,
こう した状況 下 において製造業 は、製 品(モ ノ〉 を作 って売 るとい う既 存の ビジ ネスモ デ
ル か ら新 た な収 益 モデ ル を構 築 し転換 で きるか ど うか とい った課 題 を抱 えてい る。IBMや
GEは モ ノ中心志向 の製造 業 か らサ ー ビス プロバ イダーへ と戦 略 を移行 し、収 益面 で も成 功
を収 め ることがで きた(Fang,PalmatierandSltenkamp2〔)08)。Rathmell(1966)は、購 入す
れば 「モ ノ」、 レ ンタルや リー スの場合 は 「サ ー ビス」、 そ してモ ノを有 用にす るの がサー ビ
スで ある と説明す るが、IBMやGEは モ ノを有 用 にす るサニ ビス戦 略で成 功 した企業 とい.え
よ う。
今枝(2006>は、全 ての企 業 に とって サ ービ ス化 は普 遍 的かつ 必然 的 な戦 略で ある と し、
その理 由 として、(i)モ ノ自体 に よ る差 別 化の隈界 とサ ー ビ スによ る差別 化の必 要性、(2)
サ ー ビス以 外の セ クターに分類 され る企業 は成長 率が平均 以..rであるとい う現実、(3)サー
ビスを活用 した価値 創 造に よる価格 競争回避 の可能姓 をあげる.
こ うした見解 か ら、厳 しい状況 に雨:面す る 日本 の製 造業 が今後 の生 き残 りをかけて どの よ
うなサ ー ビス戦略 を策定 し実行すべ きか を:考察す ることが本 論 の主 た る目的であ る.。これ ま
で も大型機械 耐久 財等 モ ノの保守 点検 とい ったア フター ・サ ー ビスで成功 した 日本の企業
の例 は ある。 しか し、本論 の 目的 は、 モ ノ自体の修理 や点検 といった従来の アフ ター ・サ ー
ビスを超 えた収 益化 が.可能 な ビジ ネス と しての製造 業 のサ ー ビス提供 につ いての 手がか り
を、先行研究 か ら得 るために レビューす るところにあ る.よ って、 モ ノにサー ビス を付加す
る ことで モ ノ(製 品)の 売上 高増加 を 目指す といった狭義の テ ーマでは な く、製 造業にお け
るサ ー ビスの捉 え方 とサ ー ビ ス化 に よる成 果 を検 討 す る こ とに主 眼 をお く。 ま た、Levitt
(1972)がサ 一ービ.ス産 業 とい うよ うな もの はな く、他 の産.業に比 べてサ ービ.ス的要素 が大 き
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い産業か、あるいは小 さい産業かというだけで誰もがサービスに関わっていると論 じたよう
に、製造業のサービス業化の考察を意図するものでもない。.
1-2製 造 業 によ るサ ー ビ ス と その 課 題
現在 の製 造業 が サー ビス をビ ジ.ネス として進 め.る際に問題 とな る点 は どこに あ るだろ う
か。
北陸 先端科学技術大 学院 に よる調査 結果(2006>は、製造業 のサ ー ビス化 が進 まない理 由
を① サー ビス提供の要 素 と範 囲が不 明確 、② どの ようにサー ビス化 を進 めるか不明確 、③ サ
ービスのqua化問題、④ サ ー ビスの 高付 加価値 化 噺 サ'一ビスの創造 含む〉 とサ ービ スの認
.知度向上
の問題 と報告 してい る。
Oliva,RogelioandKallenberg(2003>は、製 造業がサ ー ビスに取 り組 む場合のハ ー ドル は
サ ービス提 供の 内容 と要素、 サ ービス化の進 め方 で あ り、製品 に関連 す るサー ビスの経済 的
な可能性 に対す る不信 、 自社 の コ ンビタンスを超 えたサー ビス提供へ の躊躇 、サ ー ビス戦略
の展 開にお ける過去 の失敗 とい った難点 を挙 げ る。 内平(2006)は、 インフ ラ整備 の拡充 に
よ り顧客 接点 が拡大 し情 報や 知識 をデ ータベ ース化 で きるに も関 わ らず、 製造業の提 供す る
サ ービ スが従来型 の機 器保守 サ ー ビスの域 を超 え られないの は、得 られ た情 報や知 識 を製造
業 が うま く活用で きる体 制で はない ことが理 由で ある としてい る。
また、Fangetal,(2008)は、製 造業 が採 るべ きサ ー ビス ・トランジ シ ョン ・ス トラテジー
(STS>の内容 とその効 果 が現 れ る条 件 が先.行研 究.では明 らか にな ってい な.いこ とを課題 と
し、 トー ビ ンのqを 用い てSTSの 調査結 果 と考察 をま とめ てい る1さ らに、製 造業 は、 も
はや、 「モ ノとサ ービス」 とい った.:.:.n論的 な視 点 に着 目す るの では な く、.これ まで分析 が
不足 してい た消 費者の行動 と消 費者が手 にす る成果 に 目を向 けて、サ ー ビスが牽 引す る成長
の機.会を模索すべ きであ る ど主張 す るのがSawhunyetal.(2004)である。
1-3最 近 の製 造 業 の サ ー ビ ス研 究 につ い て
まず実務 主導 とい う観 点 では、米 国IBM社 が中心 とな ってサー ビスサ イエ ン.ス(Service
Science,ManagementandPngioeering)を研究領域 と して確 立 しよ うとい う動 きが産官学 の
連携 に よ り、2004年以 降活 発化 してい る(内 平2006),,サー.一ビスサ イエ ンスとは、 これ まで
勘 や経験で な され ることが多か うたサ ービスを科 学の対象 と捉 え、関連 学問 を用 いて研 究 し、
サー ビスの生産性 を高め、投 資の評価 を 可視 化 しよ うとする もの であ る(安 部2005)。Fl高
(2006)は、 サ ービ スサ イエ ンスが注[]され る理 由 をサー.ビスが包 含す る 「ビジネ スと企 業
と社会J全 体 を科学す る とい う広 義な問題 設定 に あると している。
また、学術研 究 においては、"Productservicesystem(PSS)"とｰServitizafiod'(Vandermerwe
andRada1988)とい う概 念 が出現 して いる。RoyandBaxter(2009)は、PSSとはvaluein
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useをもた らす統 合 され た モ ノとサ ー ビス の オ フ ァ リ ング で あ る と述 べ る。 製 造.業の
Servitizalionについて レ ビュ ーを行 ったRaines,Lightfoot,BenedeLt童niandKay(2009)は、
Servitizationとは組織 能力の.イノベ ーシ ョンであ り、製造 したモ.ノの販売 か らvalueinuseを
生 むモ ノとサ ービスの統.合ヘ シフ トす るプ ロセ スであ ると説明す る。他h".PSSはサ ス テ ィ
ナ ビ リィテ ィと製 造 物 に よ る環 境へ の 影 響 の 肖1鍼が 結合 した北 欧 系研 究 の 概 念 で あ り、
Servifizationやサ ービスサ イエ ンス と近接 しては い るものの現在 の ところでは、各 々が 独 自
の研 究路 線 をとってい ることも指摘 してい る。
目本 にお けるサー ビス研究 につ いて、安 部(2005)は、伝 統的 な精神主義 を強 調す る傾 向
が強 く経 済的 な財 としての概 念が不明瞭 で、サ ー ビスを村 象 とす る学問 と して進 歩を遂 げて
いない と述べて いる。 さらに羽田 ・中西(2005)は、 日本 のマ ーケテ ィング分野 で研究 され
て きたサー ビスはサー ビス財 の特 質、サ ー ビスデ リバ リー また対人 サー ビス(業)の 接 客面
に注 目 した偏 った研究 で あった とす る。確 かに、モ ノとの差 異、無形財 としての特質 、サ ー
ビスの 分類 を主な テーマ と し、属 人的な能力や経験 、犠牲 的 な精神 に起 因す る対人 サー ビス
産業 を研 究 の主 たる対 象 と して きたサー ビス ・マ ーケテ ィング研究の枠組 みで、サ ービスの
体系化 が達成 され たとは言い難 い。 また、[本 の産業構造 上 の統 計 は、製造 業が産出す る収
益 をサ ー ビス業務 と製造 業務 とで 区別 してい ないため、統 計 的な数字 を.二次 デー タと して活
用す る ことも困難 であ る。
この 一 方で、 サ ー ビス工 学 分野 にお いて、 サー ビス を理 論的 かつ体 系 的 に論 じる枠 組 み
(吉川2008)の研究が始 まって いる。1990年代 か ら製造業 の製 品のモ ノ部分 を削減 し、 サー
ビス部分 を増 大 させ る脱物 質化の研究 を進 めた東京大 学入T,物工 学研究 セ ンターは、2002年
にサー ビ ス工学研究 部門 を設 置 し、サ ービ スの表現 、解析 、設計の方 法論 に取 り組 んでい る
(新井 ・下 村2006)。サ ー ビス工学の 目的 はサ{ビ スと顧客 と満足 度 とを客観 的に表現 す る方
法 を導 人 し、 評価す る方法の研究 で あり、製 品 ・サ ーL"スを所有 ・消 費す る人間の行動 と評
価 に着 屡 してサー ビス設計 を しようとす る もので ある(新 井 ・吉JI12006)。
また、知識 ・情 報科学 分野で は、:製造業の サー ビスを顧 客接点 か.らパ ター ン.化し、顧客 と
製造業 の価値 共創 につ いての研究 が行われて い る(内 平20{}6;内平 ・小.泉2006)。
2004年にVargoandl,uschによって提唱 され たサー ビス ・ドミナ ン ト ・ロジ ック(S-Dロ
ジ ック〉 は、企業 は価値提 案 を行 うのみで、価fl直を評価 す るの は顧客 で あ り、 したが って顧
客 との 共働 に よって価値 は創造 され ると提 唱す る。それ以 降2006年頃か ら、サ ービス工 学 ・
知 識 ・情報 科"r分野 の研究 におい て も 「価値 、価値 共創」 をキ 一ーワー ドと した研究 が増加 し
てい る。
この よ うに各分野 で取 り上げ られ るサ・一ビ.スについ て、竹中 ・内藤 ・上 田(2008>はサ ー
ビスを研究 対象 とす るためには、Tr,1別の学 閻領域 の既 存研究 を術鰍す るだ けで は不十分で あ
り、領域 融合 的 な問題 の発 見が重要で あ ると述べ る。 また、 目高(2006)も、サ ービス を総
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合的に科学することはビジネ.スを科学することであり、理丁学部、文学部、経済学部といっ
た様々な学問との融合が求められると述べている.
2.製造 業のサー ビス と価値 の創造
製造業のサ ー ビス とはどの.ように捉 え るべ きだろ うか。
今枝(2006)は、モ ノに付 随す る差 別化要素 と して扱 われて きたサ ー ビスを独 立 した ビジ
ネ スと して成 立 させ、 サー ビス自体 に値 をつけ、顧客 に販売す る可能性 を示唆 す る。 ガーシ
ュニ イ ・マ イル.ズ(1987)は、全 ての生産 物 は、 たとえそれが物 質的 な もの であって も消費
の時点に おいては非物 質的で あ るか、非物質 的 なもの とな り、最 終的 な生産物 はすべて サー
ビス と考 えられ る と説明す る。 これは、VargoandLusch(2004)が主 張す る、有形財で ある
生産物 もサ 一ービ ス を提供 す る大 きな プロセスに包括 され る.ので あって経済 取引 とは基本的 に
サー ビス提供、つ まり 「全 てサ ービス(everythingisaservice)」に踏 襲 されてい ると考 え ら
れ る。S-Dロジ ックに おけ るサ ー ビスは、①伝 統 的な概念 であ る剰 余 としての サー ビス、②
モ ノを強調す る付加価値 と して のサ ー ビス、③ サ ービスr、 と同等 に扱 われ.るべ きで はな
い とす る。VargoandI,usch(20(ゆは、SDロ ジ ックにおけ るサー ビ.スをf他.者の利益 に向
けた、.行為 ・プロセ.ス・パ フォーマ ン.スを通 じた特.別な コン ピタンス(知 識 と技能1の 活用」
と定義 した。 この定義 に従 えば、有 形の生産 物 は知識 や事業の エ.ッセ ンスが埋 め込 まれて具
現 化 した .「道具」 と して サー ビスを代理す るもの とい う説明が成 り立つ。
新井 ・下村(2006)は、 サー ビスT.学におけ るサ ー ビ.スの定義 をサ ー ビスの提供 者で ある
プ ロバ イダが、 対価 を伴 って受給 者で ある レシーバ が望 む状態 変化 を引 き起 こす行為(行 為
全体 をサ ービ スと定義)と す る。 そ して、製造業 のサー ビス化.には、 マ スカス タマ イゼーシ
ョン、高機能化 、製 品の共有化、超 寿命イζ、製品 ライ フサ イクルの閉ル ープ化(.メンテ ナ ン
.ス、再資源化)、機能提供 型製u=runndR計を目標 とした持続性社.会の構築等 を挙げ る。
Fujimoto,,Umeda,Tamura,TomiyamaandKimura(2003)は、サ ービス志 向製品(SOYs)
に関す るサー ビスを、 カス タマ イゼー シ ョン、 イ ン.スタレーシ ョン、 オペ レー シ ョン、 メ ン
テナ ンス ・サポ ー ト、使 用済み製 品 回収 、追加情報提供 と してい る.し か し、 これ らは、製
造業が消 費者 に.....・方通行 的なサ ービス を提供 す る とい う形態で ある。
他 方、顧客 と企業の 「価値 共創」.を重視 す る研究 がS-Dロ ジ ック をは じめ、マー ケテ ィン
グ、サ ービス工 学等 においての最近 の論調 であ る。 その 中で もS-Dロ ジ ックは、企業 は価値
創造の ための リソース を顧客 に提 供す るのみで あ り、顧 客 が価値 提案 を受諾 すれば 協働で価
値創 造 が可能 に なる と説明す る。 この解釈 において、顧 客 は常 に価TL共創 者であ り、価値 共
創 とは相互作用 を意味す る。
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「製造 業 にお け るサ ー ビスの イ ノベ ー シ ョン を促 進す る科 学技 術の あ り方 に関 す る調査
(2006)」報告書 は、製 造業 におけるサ ー ビスの 定義 を 「モ ノ」 をコアに して顧 客 と企 業 が共
同で顧客 価値 を創造す ること とした上 で調 査結果 をま とめ た。 同様 に、「モ ノ(製 品)を 媒
介 と して顧 客 と企業(:製造業)が..緒 に価値 を創造 す るプロセ ス」 と定 義 したの は、 内平 ・
小 泉(2006)等のグル.一プで ある。 さらに内平(20〔is)は、 これか らの製造企 業は 単 なるモ
ノの提供 だけではな く、顧客 がモ ノを使 って価値 を生み 出すプ ロセスにまで踏 み込 んで 支援
す る ことが要請 されて いるとす1:ま た、上m(2007)もサー ビス においては、価値 共創 が
本質 で あると して いる。
「顧客 と企業 によ る価値 共創」 を把握 す るため に、 共創工 学研究 の観点 か らサ ー ビス と価
値 の モデル化 と分類 を提案 した竹 中 ・内藤 ・上田(2008)の研究 を参考 としたい。図表2は 、
サ ー ビスを価値 創成(ク ラス1、Hの 場合)、 価値共 創(ク ラス皿の場合〉 と捉 え、 サ ービ
スの発現(サ ー ビスを取 り囲ん だ輪 の大 きさで示 され る)に 必要 なプ ロバ イダ、 レシ ーバ 、
環境 の3要 素 とサー ビス 自体の関係 か ら、提 供型価値 、適応型価値 、共創型価値 の3つ に分
類 した ものであ る。
図衷2価 値創成のクラスとモデル
欝軍 蓼
クラスエモデル クラス皿モデル
〔提供型価値)(適 応型価値}
鯵.プ・バィ ーｮ職
クラス皿モデル.
(共創型価値)
鱒 レシーバー ⑧ サービス
P,RIは、内部構造を自己組織化する行動主体
εは、内部構造を持ち変容する環境
Sも、クラスII、皿では内部構造をもたなければならない
醐 ク ラ.ス1:価 値 創 成 モデ ル(提 供 型 価 値)
ク ラ スSで は、 大 量 生産 型 製 品 の よ うな サ ー
ビス が 該 当 し、 プ ロバ イ ダは レ ン ー..一バ の 価 値
を事 前 に 知 って お り、 また 環 境 も変 動 しな い
ため 価 値 も変 わ らな い。 よ っ て こ こで は 最 適
解 探 索 が課 題.、
匪 クラ スIl:価値創 成 モ デ ル(適 応 型 価 値 〉
プ ロバ.イダ は個 々0)レシー.バの価 値 を 事 前 に
知 り得 る が.そ の価 値 が変 動 す るた め に サ ・一
ビ ス提 倶 の環 境 も変 動す る。 例 え ば 本 の 個 別
推薦 シス テ ム と い った個 別 サ ー ビス が該 当 し,
こ こで は適応 的 戦略 が 課題.
騒 ク ラ スm:価 値 創 成 モ デ ル(共 創 型 価 値}
オー プ ン コ ンテ ン トの共 同 デ ー タベ ー.一.ス、 オ
・一プ ン ソ ー ス型 の プ ロ グ ラ ミン グ Gliclが例 で
あ る,プpバ イ ダ と レ シ ・.一バ の 価 値 は 相 互 に
依 存 して お り、mifuG9の立 場 か ら 分 離 不 可
能 で あ る、,共創 価値 が課 題 。
(出所)竹L十1、内藤 、上 田(2008>p」.546.
上FH(20G7)は、.人⊥:物(モ ノ)は それ 自体で は機能 や価f1直を発す ることはで きず、環境 、
人 との相 互作用 によ って価値 が創成 され るこ とを踏 まえた .r.で価値創 成モ デル を提案 した。
そ して、竹 巾 ・内藤 ・上出(2008)は.,サ… ビスの プ ロバ イダや レシーバ を内部構 造 を持 っ
た意思 決定者 と し、意思決定者 間の相h.作用が新 しい価値 を生 み出す とい う共創概 念か らサ
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一 ビ.ス設計 をモデル化 した。彼等の説 明に ょる と、 ク ラスmの 共創型価値 では プロバ.イダ と
レシーバ が相 互作用 し、両 者が分離不 可で ある ことか らサ ー ビスの本質 を表 して いる(双 方
向型矢 印 はサ ー ビスがそれ ぞれの要 素 と相.互作 用 す る ことを示 す)。 ク ラス 且での サ ー ビス
は、 レシーバの価fl直の 多様 化や社会的状況 に よる価値 の変化 とい った環境変動 にお ける適応
型サ ー ビス(矢 印の示す よ うに......一方 的な流 れ)が,hめ られ る。 そ して、 ク ラ.ス1ではプ ロバ
イダ とレシーバの価値 は独立 して お り、環境 も事前 に確 定で きるため最適解 としての.一・方 的
なサ ー ビスを明示化で きる。例 えば、 サー ビス業 の生産性 非効率 の理由 は、 この クラス1で
サ ービスの最適 解 を求 めるべ きところ を、 クラスIIの課 題 と して取 り扱 お うとす るために生
じると ヒ田(2007)は指摘 す る。
また、 製造業 のサ ービ.ス化 とは、 ク ラス1か らクラスIIへの展 開で ある とい う。確 かに ク
ラス1は 大量生産 、大量消 費型のモ ノ中心志 向 ビジネスモデル に近 く、 そ こか ら発展 す る こ
とが製造 業 がサー ビス化す るための第一 の課題 で ある。 ク ラスnは マ ス ・カ スタマ イゼー シ
ョン型 に近 く、 サー ビス化 のプ ロセス として必須の 段階 で ある とい える。 しか し、サ ー ビス
の本質 を考 慮 したビ ジネスモデル を構築 するに は、 モ デ～レ皿に到達 しな くてはな らな い。
上田(200)は 、[本 の製造 業は、 ク ラス1の 閉 じたシステ ムでの コス ト最小化 戦略 は得
意で あるが、開 いたシ ステムでの価値 の拡大 は苦 手で ある とい う。 その理 由は、吉川(2008)
が 言う ところの製 造業 は従 来か ら蓄積 して きた専 門知識 を自社 の製 造物提供行動 に活用 す る
ことにの み集 中 し、 レシーバが使 える形 と して整 えて こなか った点に ある と考 えられ る,,
以上 か ら、製 造業は、環境 に開い た シ.ステ ムで ある クラスnに おいて、 レシーバ が使 え る
形 での リソース(知 識 と技能)を いか に整.えるか とい う課題か ら適応 解 を得 る戦略 を検討 す
ることがサ ービス化へ の始点 となる もの.と考 え られ る.
、
?
?
3.製.造業のサービス化 に関する先17研究
マ ーケテ ィング、知識 ・情 報科"f一一.工学 系の研 究分野 にお ける製 造業のサ ー ビス化 につ い
ての先 行研究 を レビュー し、.「顧客接 点 ・情 報処理 型 モデル 」、 「消費 者行動.フロー注視 型 モ
デル」、 「.バリューチェー ン再構築型 モデル.1の3つの テー.マに分類 して整理 を行 う。
3-1顧 害 接 点 拡 大 ・情 報処 理 型 モデ ル
サ ー ビス ・マーケ テ ィング分野で は、 サ ービス を実 際に提供す る人 に注 目し、質 の.高い サ
ー ビ.スのデ リバ リー方法 に集中 した研 究 が多い。 内平 ・小.泉(2007)は、 サー ビス ・マー ケ
テ ィング とは違 う視点 を導 入 し、製造業 と顧客 の接点 に着 目す る ことで、製造業 の サー ビス
を分類す るための フ レーム ワーク 「顧客接 点拡 大 モデル」 を提示 した。 このモデルで は3つ
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の軸 で接点拡大のパ ター ンを分類 し、ア ジャ.スト.メン ト拡大 か らは 「良Llnn..1とい う価値 の提
供 、 コ ミッ トメン ト拡大 か らは 「安心 」とい う価値の提供 、 テ リ トリー拡大 か らは 「便利 」
とい う価値 を提供 しよ うとい うもので ある。彼 らの研究 では、製造業 のサ ー ビ.スを 「モ ノ十
サー ビス=モ ノ ビ.ス」 と呼 び、製造業 のサ ービスの価値創造 プ ロセ スを、顧 客接 点の拡大 に
伴 う情 報や知識 を活用す る 「モ.ノビ.ス・バ リュー ・チ ェー ン(MVC)」 と して提 案 し、顧客
接点 拡大 パ ター ンご とに価値 創造 の ため の知識 活用戦 略 が異 な るこ とを示 した(図 表3参
照)曽
図表3顧 客接 点拡大 トラ イア ン グル モデル とモ ノビス ・バ リュー ・チ ェー ン
アジャス トメント拡大 例:ヨζ芋字姦 まグ
羅 臨god、.。 。.?　 イズ嚇 ㍉/ll卿
蝶 憾 …嘉i:誌…　…　…　…べ 　重篇 ・
…',鷺 職 。_, 、...己;i…… ;,、、li}ll….テリ トリー
=コミッ トメン ト 拡太 一
W,。,融 就 、。,ii...己.....
だ.れがリスクを取るの?
顧 客 接 点 拡 大 モ デ ル
オペ レー ションスキー.ム
組織とシスデムの視点
}襯 .虐報・知識
収纂.
「㊥
?
暢 潔識
サ叱 和 ンt7h. ,
アイデアt価値の視点
モノビス
トライアンク.ル
売上拡大と利益率向上
サゼ スス毛 ム..:
ビシ.ネスモデルの視点
蟹.
?
?
⑦
踊
?
モノビス バリューチェーンー モノヒ.スの企画 ・設計は、サービス=]ンセプ ト生成 サ 一ービ.ス
キーム設計、及びオベ レーションスキーム設言十から構成される,,
"MOnovice"valuechair
(出所)内 平,小 泉(2007);内'ド 〔2〔}〔〕6)P.6.
具体的には、顧客接点拡大によりモノを経由して得た情報 と知識は蓄積 されるだけではな
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〈、分析、活 用のため に価値 に変 換 され なけれ ばな らない。 この プロセ スを担 うの がモ ノビ
ス ・バ リュ ー ・チ ェー ン(MVC>の サー ビスス キー ム とオ ペ レー シ ョン.スキ ームで あ る。
内平(2006)は製造 業の組織 や仕 組みは従来 型のモ ノづ くりに最適 化 され てお り、サ ー ビス
を ビジネス と して進展 す るには困難 や矛盾の壁 が厚 く、だか らこそMVCの よ うな スキーム
の イノベ ー シ ョンが必要 だ と して い る。 そ こで、顧 客接点 拡大 モデル、MVCは 製 造業 に と
って、 サ ービス化 を進 め る.一ヒで有効 な ツール にな る得 る点 に貢献 が ある とい うのが内.平等の
.主張 である。
3-2消 費 者 行動 フ ロ ー注 視 型 モ デル
Sawhney,Balasubramanian,Krishnan(2004)は、製造業はモ ノとサ ー ビスに着 目す るので
はな く、消 費者の行動 と消 費者 が手 にす る成果 を もって市場 を再 定義 し、 時間的連続性 、顧
客 が得 る成果 、セグ メ ン ト・レベル、 業界やモ ノの限界 を超 えた結びつ き とい った特質 を持
っ ヵ スタマー ・ア クテ ィビテ ィ ・チ ェー ンを基盤 にサー ビスが牽 引す る成 長 の機 会 を模索 す
べ きだ とfi張す る。 その ための システマテ ィ ックなアプ ローチ として、 サ ー ビスの機会 を導
出す る4つ の方向性 を示す マ トリック ス(図 表4)と 、 ケーパ ビ リィテ ィ ・リ.スク(対 内的
観点)、 マーケ ッ ト・リスク(顧 客観 点)、フ ァイナ ンシャル ・リス ク(ビ ジネスモデル観点)
の3つ の主要 な カテ ゴ リーか ら成 る リスク低 減 マ トリックスを提案 してい る。 図表4は 、 サ
ー ビスの機.会が、縦 軸の 新規 あ るい は既存 に あるのか、 また、横軸 の初期 活動 あ るい は隣接
活動 にあ るの かを考慮す るための フレーム ワークであ り、製造業 の成 長促 進 に軸足 を置 くこ
とで サー ビスの方向性 を示 した もので ある.
新 し い 活 勤 の 追 加
(Addingnew
activities)
r
How成 長 の タ イ プ
d
既 存 活 動 の 再 構 成
(Reconfiguringexiting
activities;
図表4サ ービス機会導出マ トリックス
i灘鷺舗 驚 農撒 サービ
1スによ る成 長
例)GMに よ る"Onstarplatform"の展 開
コア ビジ ネ ス を軸 に サー ビスの 連 鎖 を構
空 間的 再構 成(SpatialReconfiguration)
隣接 活 動 チ ェ ー ン内 の活 動 に 、構 造 と
コ ン トロ ール の 変 更 を加 え たサ ー ビスに
よ る成 長
例)Nikeに よ る 顧 客 の第 ニ ス テ ー ジへ
…靴 の販 売 だ けで は な く、 よ り良 く運動 す
…る ため の トレー ニ ン グ ・キ ャ ンプ の運 営
初 期 活 動 チ ェ ー ン 隣 接 活 動 チ ェ ー ン
(primaryactivitychain)(Adjacantactivitychain)
いWhere成 長 に 焦 点 →
(,4Sigr>Sawhney,BalasubramanianandKrishnan(2004;,P,36をも と に 筆.者加 一,、
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製造業の成長戦略 という点でぱ、多機能製uU[1の開発に資源を投資しがちな製造業に、 ラ.ス
ト・トンプソン・ハ ミル トン(20〔}6)が警笛を鳴 らす。機能の追加は製品の魅力を高めるが、
.複雑な作業を強いられる消費者の中には苛立ちを感 じる.者もいて結果的に満足度を.下げ るこ
ともある、彼等の調査によると、購入.前は多機能:製品に魅力を感 じる消費者が、購人後は機
能数ではなく使い勝手で満足度を判断す るという興味深い結果が得 られた。製造企業が、 自
社の製品を使用 している消費者の行動まで注視すれば、消費者が価値 を創造 し側値を認識 し
ているかを.分析できる筈である.そ して、消費.者が価値 を創造する段階で、製造業が リソー
ス提供等の.支援 を行う体制を整えることができれば、価値共創の可能性があるといえる,、
ラス ト等 と岡様の観点から、佐伯 ・香月(2008>は、製造業によるサービス化をサプ ライ
ヤ「視点ではなく、顧客視点から分析 し、顧客が享受できる付加価値を明 らかにすることを
試みた。
??ー
?
図表5「 顧審行動 フロー例」
購入・
支払
操作方法
解読
廃棄
(出所)佐f白 、.喬月(2〔}08)p.72,
佐伯 ・香n(2008)は、製造業の サー ビス化 を製 品の持つ成果 や効果 をAX.人限 にす るマ.ネ
ジ.メン トと定義 し、顧客 行動 フ ロ ・ー(図表5参 照)を 分析 した結 果、2つ の大 きな方向性 が
顧 客 に対す る価値訴 求 を高 める要 因 とな る ことを見畠 した。 その....'.つは行動 フ ロー を実質 的
に 削 減 す るSizing、も う一.・つ は 行 動 フ ロ ー を 削 減 せ ず に 感 性 的 な楽 しみ を付 与す る
Safisfacrionである、,彼等 の調査 によると、低 価格帯購 入者の ローエ ン ドには シンプル な機能
のみ を搭 載 し使 いやす さに重 点をおいたSizingが訴求 力 を持 ち、高価格帯購人者 のハ イエ ン
ドには 多機 能性 を付'ゴ・したSatisfactionが訴求 力 を高 め る要 因で ある とい う結 果で あ った、,
製 造企業 は製品の 多機 能、高機能性 を追及 し、 それ が顧 客の求 めるニーズで あり満足度 を.高
める と考 える傾 向 にあるが、実際 には使 用.者で あ る顧客 と製 造企業 との間 にはギ ャップが あ
るこ とが明 らか とな った。 この結果が示唆 す る製 造業の サー ビス化の 方向性 は、Sizing型顧
客 層 とSatisfaction型顧 客 層 とで それぞれ の価値 共創の 方法 が違 うとい うことで ある。 モ ノ
の購入 の ための訴求だ けで はな く、図表5が 示 す操 作 と効果 の/kl.1..椴階で顧客 が価r,tl.を創造
し、 それ を認知 で きれば、 モ ノの 故障や廃棄 後 に も顧 客が 当該 企業 を再訪す るフローの構築
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が可能 とな り、サ ー ビ.ス化の方向性 のひ とつ と言 えよ う。
3-3バ リュ 一ーチ ェー ン再 構 築 型 モデ ル
バ リューチ ェーンの川...ドに着 目 し、製造 業の サー ビス化 を提 案す る研究 もある。
まず、 コーエ ン ・アグ ラワル等(2006)は、製造業 が これ まで とは違 う優 れたア フター ・
サ ービ.ス提供 で きれ ば、他社 との差 別化 、 クロス ・セ リング、顧 客理解 の面 で持続 的 なAR.
優 位 を獲得 で きると し、従来型 ア フター ・サ… ビスの イノベ ー シ ョンを提案 した。設計、生
産 、ア フター ・サー ビス とい う製 品の ライフサ イクルニ段 階 を考 えた時、 もっ とも期問が長
いア フター ・サ ・一ビスは長期的収入 源 とな る筈で、1Afil額は 三段 階で一番小 さいと説 明する。
彼 等は、サ ービス を 「購 入オ プ ション」 とい うリアル ・オプ シ ョンに見立 て、 アフ ター ・サ
ービス ・ネ ッ トワー クをマネ ジメ ン トす る新 しいパ ラダ イム を考 案 した
。 これ は、製 造企業
が顧客 にア フター ・サ ービス を提供す る権利 を手 に入れ るための仕 組み で、顧 客 に不都合 が
発生 した場合 にはこのオ プシ ョンを行使 で きる とい うフレー ムワー クで あ る,製 造企業 がサ
ービス化 の課題 と して きたサー ビスの収益 化の 問題 に、金 融工学 で使 われ るオ プシ ョン格付
け理論 を.応ltiすることで対応 した考え.方であ る。
そ して2つ 目は、製 造業 は製 造機 能依存 か ら脱 し、 バ リ3一 チ ェー ンの川.下戦 略 を強 化す
べ きで あると提言 したWiseandBaumgartner(1999)であ る。 モ ノをf乍って売 るとい う伝統
的なバ リューチ ェー ンが成立 しな くな った経 済や 市場 では、製 造業 自 らがバ リューチ ェー ン
の定義 を拡張 し、流通 コン トロール を ビジ ネスモ デル とす る新 しい収 益モデル が必 要 となる
と主張す る。 しか し、バ リュ 一ーチ ェー ンの川下 ビジネスモデル 強化 に取 り組む上で製 造業 は
組織的に大幅な編成を求められ、簡単には進展できない。この場合、サービス組織を別組織
とすべ きか ど うか を論 じる研究者 もい る。製造業 の イ ンスh一 ルベ ースサー ビ.スを推奨 す る
OlivaandKallenberg(2003)は、サ ービス提供 組織 は別組織 と し、 プ ロフ ィッ トセ ンターと
しての位置づ けが必要 だ と述べ る。 また、製造業 のサ ー ビ.ス化 をマ ネジ メン トす る上 で、 プ
ロセス型サ ービス とプ ロフェ ッシ ョナルサ ービスの2つ の アプ ローチ を提唱す る.今枝(2006)
も、後 者のア プローチには製造業 か らの分離 が適 切だ と述べ る。
以 一L、マ ーケテ ィング、知識 ・r報 科 学、工学系 分野 の先行研究 か ら3つ のテーマで分類
したサー ビス化 の方向性 を整理 した。顧 客接点拡大 ・情 報処 理 モデルで は、 プ ロバ イダが レ
シーバ に提 供 す る価値 を 良uRtl、安 心 、便利 と予 め 設定 して い る点 で、竹 中 ・内藤 ・⊥ 田
(2008)による価値創 成 モデル で は クラスnに 該 当す る。 よ って、 この モデル は、 レシーバ
の価値創成 を支援 す るための リソー.スをプ ロバ.イダで ある企業が整 えて い くためのプ ロセス
と考 えるこ とがで きる。
消 費者 行動 フロー注 視型 モデル は、顧 客のvalueinuse状況 を観察 し、価f直創造 を意図す
る点か らク ラス 皿へ の展開 および クラス皿にお ける課題 へ の取 り組 みが 見込 まれるモデルで
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あ ると考 えられ る。[.本の製造業 が まず は この段 階 まで到達 す る ことを支援 す るため に も、
今後、学術 における研究 を進め る必 要が ある。
バ リューチS.一ン再構築型モ デルにつ いては、マ ネジメ ン トお よび組織論 的な観点 が強 く、
本論 で は紹 介す るに留 めてお きた い、,実務 に おいては当然、 この論点 は無視 で きな い重 要な
フ ァクターであ り、別途、掘 り下 げた研究 が必要で ある。
4.今 後 の7"i向性
Fang,PalmatierandSttenkamp(2008)は、財務 デー タを活用 したマーケテ ィングにおけ る
実証研 究の少 な さを指摘 し、二次 デー タ(1990年か ら2005年にか けての米 国477の製 造業;
化 学、 機 械、 エ レク トロニ ク ス機 器、 輸 送機 器 等)を 利 用 して、 製 造業 のsrs(service
transitionstrategy>とシェアホル ダーの価値創 造の関連 を トー ビンのqで 測定 した調査 結果
を報 告 して いる。Fangeta1.は、(1)srsは企業価値 を増加す るか、(2)どの よ うなサー ビ
スがSnに おける企業価値 に貢 献す るか、(3)どの ような企業、.あるいは業界 の要素 がSTS
によ る価値 を増減す るか、 とい った リサ ー チクエ スチ ョンを設定 し、 その調査結果 は以下の
よ うにな った。(i)に 関 して は、 サー ビ.スの売..rが2〔ト30%のク リテ ィカル ・マ スに達 す る
まで は 幡 の効.果は平行線 を辿 るか ネガ テ ィブだが、 ク リテ ィカル ・マ スを超 えると次第 に
ポ ジテ ィブな影響 を5え た、(2)に関 して は、企 業の コア ビジネスに関連 した サ ービスで あ
れば あ るほ ど、STSの効 果 にポ ジテ.イブ な影 響 が ある、 そ して(3)に つい ては、 業界 の成
長 が停滞 、 また.不安 定 さが増 加 す れ ば、STS効 果 は上 が るが、 業界 が成 長 して い る時 は、
S"CS効果 は限定 的で あるとい う結果で あ った、,
この 結果は、製造業 が自社 の ㎜ を迅速 に進 め るべ きかど うか とい った経営 判断 を行 う際
の指標 とな り得 る。 また、サ ー ビスの成 果 を どの程度 の数値 目標 に設定 す るべ きか実践 的 な
示唆 を与 えた とい える。
菊池 ・鴨志田(2007)は、今後 、製造 業 が とるべ き.方向 と しての未来型 サ ー ビス化 ・知識
化 は、 コンサル テ ィング とソ リi一 シ ョン提 供で ある こ.とを提案 し、その例 として ア ップル
社 をあげ る。 ア ップル社 は事業領 域(顧 客 ニ ーズ の抽 象度)を コ ンビi一 テ ィング ・二 ・一ズ
か らAudio-visual娯楽 としての.PCニーズ を経 て、生活 シー.ンにおけるAudio-Visual.ニーズ
全般へ と拡大 し、ユ ビキ タスAudio-Visua]、テ レコム ・インター.ネッ1・全般 まで拡 げ ること
で顧客 ニ ーズの ソフ ト化、抽 象化、 高次元 化 を実現 してい ると説 明す る。 また、他 の例 と し
て、 エ レベ 一ータ.メー カ ーが自社機の 保守 メンテナ ンスか ら、 その ビル全体の空 調等 の遠隔管
理 まで発展 させ たサ ービスを提供 した り、エ レ ク トロニ クスメーカーが映画 会社 を買収す る
とい うケース も挙 げてい る(菊 池 ・鴨志 田2007)。
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製造 業の ソ リュー シ ョン提供 につ いては、 今枝(2006)が、単 に製品 とサー ビス との組 合
せ をソ リュ ーシ ョンと呼ぶ ことは正 しくない と指摘 す る。各 々の顧客 の課題 は異 なってお り、
当然 ソリi一 シ ョンも個別 とな るか らであ る。 今枝(20(}6)によ ると、課題 解決に は次 元
が あ り、製 品の購入 が課題解 決 とな る顧客 の課題 は ピラ ミッ ドの低層 に位 置す る。 つ まり、
ソ リューシ ョンとはこの課題解決 の次 元 を上 げ る価値 提供 で あるべ きで、サ ー ビスの提供 に
つ いて もそのアプ ローチが違 うこ とを提 案す る。
妹 尾(2006)は、製造 業の ソ リュー シ ョン提供 につ いて、 「卓越.したモ ノづ くり」 を中核
に置 いた上 で それ を包 み込 む ソ リュー シ ョン ビジ ネス をサ ー ビス と して展 開 す るIRMを 、
他の コ ンピューターベ ンダーよ りも一段上 と評す る。IRMの サ ー ビスでの売 ヒは今 では6割
を超 え るといわれ、 これ は、Fange亡al.(2008)が報告 した、サ ー ビスの売上 が20一一30%
の ク リテ ィカル ・マスを超 えるとsrsが ポ ジテ ィブ な結果 とな る とい う研 究 を裏付 ける もの
とな ってい る。
製造業 にお けるサ ー ビス化は、上記のIBM、 ア ップル社 とい った特定 の企業 がすで に実 践
し、現状 での成功 を収 めて いる。 こう した学術 に先行す る実務の ケー スか ら学 び、サ ー ビス
化 につ いて学術 的な観 点か ら精緻 化 され た研究 が、今後 、 日本の製 造業の発展 を支援 してい
かねば な らない。他分野 の知識 や知 見 を導入 し比較 検討 す るだけでばな く、学 問領域 問 を超
えた研究の 融.合を図 り、新 しい進展 を見据 える こ とが必要 であ ると考 える。
「?
?
【 注 】
1「.カ ー シ ェ ア ぐ っと身 近 に」 日本 経 済 新 聞2〔 〕{〕9年io月17Hづけ。
2「 長 居 無 用 社 内 交 流 に 最 適{ほ どほ ど.」/HI消費 広 が る 」 日本 経 済 新 聞2009年9円27日 づ け。 「.今
を読 み 解 く 消費 者 社 会 は終 わ った か 「シ ン プル 族 」 が 定着jI.1本経 済 新 聞2009年10月4[ ..1づけ。
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